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分殊偏待与家族企业竞争优势: 一个
理论框架∗

□ 李晓彤　 李炜文　 李新春

领域编辑推荐语:
中国是伦理型文化的社会ꎬ 消除 “分殊偏待” 现象ꎬ 特别对家族企业来说ꎬ 既不可能ꎬ 可能也不必要ꎮ 文章

建立了分殊偏待与家族企业竞争优势的理论框架ꎬ 解释了分殊偏待产生的原因ꎬ 以给企业带来竞争优势的作用机

制ꎬ 提供了进一步研究的理论和对话基础ꎮ
———贾良定

∗　 本文受国家自然科学基金优秀青年项目 “战略领导” (７１９２２０２２)、 国家自然科学基金面上项目 “家族

企业公司创业研究: 基于团队断裂带的视角” (７１５７２１９８)、 国家自然科学基金国际 (地区) 合作与交流项目

“家族企业国际化与创新: 基于制度－文化的比较研究” (７１８１０１０７００２) 的资助ꎮ 笔者感谢 «管理学季刊» 两位

匿名评审专家、 领域编辑以及主编的建设性评审意见ꎬ 当然文责自负ꎮ

　 　 摘　 要: 在家族企业内部ꎬ 控股家族通常会针对家族成员和非家族成员进行区

别对待ꎬ 并给予家族成员更好的待遇ꎬ 从而出现 “分殊偏待” 这一家族企业独特现

象ꎮ “分殊偏待” 在中国家族企业中普遍存在ꎬ 且对企业的战略选择和竞争优势具有

重要影响ꎮ 本文对目前关于分殊偏待的研究成果进行梳理与整合ꎬ 从分殊偏待的概

念内涵与表现形式入手ꎬ 辨析分殊偏待与其他领导差别对待概念之间的区别ꎬ 从不

同角度梳理分殊偏待的产生原因ꎮ 结合企业竞争优势的文献成果ꎬ 以资源基础观的

ＶＲＩＯ 框架作为理论基础ꎬ 深入剖析分殊偏待与家族企业竞争优势之间的作用机制及

其边界条件ꎬ 在文献综述与理论推演的基础上提出若干命题ꎬ 构建了一个综合性的

理论分析框架ꎬ 并为未来分殊偏待的研究提供思路与方向ꎮ

关键词: 家族企业ꎻ 分殊偏待ꎻ 家族成员ꎻ 非家族成员ꎻ 竞争优势

一、 引言

提升家族企业的竞争优势、 促进企业成长发展一直是理论界与企业界的关注重

点 (Ｈａｂｂｅｒｓｈｏｎ ＆ Ｗｉｌｌｉａｍｓꎬ １９９９ꎻ Ｃａｒｎｅｙꎬ ２０１０ꎻ Ｄｕｒａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎮ 通常而言ꎬ
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传统家族企业在初始发展阶段主要依靠内部家

族成员ꎬ 但随着家族企业不断成长、 规模不断

扩大ꎬ 家族成员的数量和能力有限ꎬ 并不总是

能够满足企业发展的战略需求 (Ｇｅｄａｊｌｏｖｉｃ ＆

Ｃａｒｎｅｙꎬ ２０１０ꎻ Ｃｈｕａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１２ꎻ Ｓｉｒｍｏｎ ＆

Ｈｉｔｔꎬ ２００３)ꎮ 家族企业要实现进一步发展就需

要新的员工与管理者ꎬ 缓解家族人力资源不足

的制约ꎬ 提升管理的专业化 ( Ｃｈｕａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２００９)ꎮ 这也就意味着家族企业需要从家族成员

范围之外ꎬ 吸纳并整合非家族成员 (Ｓｔｅｗａｒｔ ＆

Ｈｉｔｔꎬ ２０１２ꎻ Ｍｉｌｌｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎮ

专业化可以增加企业可用资源、 提升企业

绩效ꎬ 但它可能导致另一种独特的问题: 控股

家族通常会对家族成员和非家族成员进行区别

对待ꎮ 虽然可能存在诸如企业国际化、 多元化

扩张、 战略转型等需求的推动ꎬ 家族企业需要

新的知识与技能ꎬ 从而更加重视非家族经理人

的引入并给予非家族成员更为优厚的待遇

(Ｖａｎｄｅｋｅｒｋｈｏｆ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１５)ꎬ 但就目前普遍情

况而言ꎬ 家族企业在运营管理中往往有强烈的

情感投入ꎬ 为了维护家族利益而常做出非企业

经济效益最大化的决策 (Ｇｏｍｅｚ－Ｍｅｊｉａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２０１１)ꎬ 更倾向于将家族成员视为忠诚的管家ꎬ

而将非家族成员视为自私的代理人ꎬ 从而给予

家族成员更好的待遇ꎮ Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２)

将这种现象定义为 “分殊偏待” (ｂｉｆｕｒｃａｔｉｏｎ ｂｉ￣

ａｓ)①ꎮ 分殊偏待在家族企业内普遍存在 (Ｖｅｒｂｅ￣

ｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２ꎻ Ｍａｊｏｃｃｈｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎮ 由于

控股家族对家族成员具有与生俱来的情感偏好

(Ｊｅｎｎｉｎｇｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎬ 分殊偏待通常难以避免

( Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２ꎻ Ｋａｎｏ ＆ Ｖｅｒｂｅｋｅꎬ

２０１８)ꎮ 所以ꎬ 在家族企业内ꎬ 分殊偏待往往不

是一个存在与否的问题ꎬ 而更多的是一个偏待

的程度问题 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２)ꎮ

那么家族企业分殊偏待对于企业竞争优势

究竟会产生什么样的影响? 本文基于资源基础

观的 ＶＲＩＯ 框架和分殊偏待视角ꎬ 构建一个家

族企业分殊偏待影响企业竞争优势的理论框架ꎬ

试图厘清分殊偏待与企业竞争优势之间的微观

影响机制和边界条件ꎮ 本文认为ꎬ 当家族企业

区别对待家族成员与非家族成员ꎬ 并给予家族

成员更多优待时ꎬ 这种不对称的待遇会影响非

家族成员对领导者与组织的公平感知ꎬ 致使其

工作满意度与组织承诺降低ꎬ 缺乏为家族企业

贡献自己力量的动力ꎬ 从而导致家族企业经济

利益受损、 竞争能力下降ꎬ 严重威胁企业的生

存发展ꎮ 与此同时ꎬ 分殊偏待与企业竞争优势

之间的关系还受到家族企业对于非家族成员的

依赖程度和非家族成员对于分殊偏待接受程度

的影响ꎮ

本文基于资源基础观和分殊偏待视角探究

家族企业的竞争优势问题ꎬ 不仅加深了对分殊

偏待现象的理解ꎬ 还厘清了分殊偏待对于家族

企业竞争优势的影响机制ꎬ 丰富了家族企业竞

争优势形成原因及分殊偏待相关研究的文献成

果ꎬ 有助于家族企业开展有效的组织管理活动ꎬ

协调平衡家族成员与非家族成员之间的关系ꎬ

对于打造家族企业独特的竞争优势有重要的指

导意义ꎮ 文章接下来的内容安排如下: 首先ꎬ

① 针对 ｂｉｆｕｒｃａｔｉｏｎ ｂｉａｓ 这一概念尚无统一的中文翻译ꎮ 笔者经过与家族企业研究权威 Ｃａｌｇａｒｙ 大学的 Ｊｅｓｓ Ｈ􀆰 Ｃｈｕａ 教授多次讨论ꎬ
决定采用 “分殊偏待” 作为其中文对应ꎮ
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对分殊偏待的概念及表现形式进行界定ꎬ 并与

中西方情境下其他的领导差别对待概念进行辨

析ꎻ 其次ꎬ 以资源基础观作为理论基础ꎬ 提出

分殊偏待与企业竞争优势理论框架ꎬ 并从不同

角度分析总结分殊偏待的产生原因ꎻ 再次ꎬ 从

家族成员与非家族成员的态度与行为角度剖析

分殊偏待与企业竞争优势的影响机制ꎬ 并分析

分殊偏待影响作用的边界条件ꎻ 最后ꎬ 讨论并

总结分殊偏待与企业竞争优势关系研究的理论

意义并提出未来研究方向ꎮ

二、 分殊偏待的概念

(一) 概念定义

分殊偏待 (ｂｉｆｕｒｃａｔｉｏｎ ｂｉａｓ) 这一概念首先

由 Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２) 提出ꎬ 指的是家族

企业针对家族资产与非家族资产差别对待ꎬ 尤

其体现在人力资源方面ꎬ 即对企业内的家族成

员和非家族成员进行区别对待ꎬ 并给予家族成

员更为优厚的待遇ꎮ①

Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２) 从交易成本经济

学的视角探究家族企业内存在的差别对待现象ꎬ

认为分殊偏待与以家族为基础的人力资产专用

性、 有限理性、 有限可靠性密切相关ꎮ 具体来

说ꎬ Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２) 从家族企业的专

业化角度展开分析ꎬ 企业因为专业化的发展需

要ꎬ 从外部聘用非家族管理者ꎬ 导致家族企业

内部存在两类不同的员工ꎬ 家族员工与非家族

员工ꎮ 家族企业默认将家族员工视为独特的、

有价值的、 企业长期持有的专用资产ꎬ 视其为

忠诚的管家、 对企业有长期承诺ꎬ 不管其实际

承诺水平和价值创造贡献如何ꎻ 而对于非家族

员工ꎬ 家族企业默认其为易被替代的、 商品性

质的短期资产ꎬ 视之为自利的代理人ꎬ 始终是

外部人ꎬ 而不管他们的承诺水平和对企业价值

的潜在贡献如何ꎬ 由此对两类员工差别对待并

给予家族成员更好的待遇ꎮ 当这种差别对待长

期得不到纠正时ꎬ 就会导致家族企业内部的分

殊偏待ꎮ 两类员工会通过相互比较各自待遇进

而对组织产生不同的感知、 态度与行为ꎬ 最终

对家族企业的成长与发展产生影响ꎮ

分殊偏待往往体现于家族企业的人力资源

管理实践中ꎬ 主要表现在招聘与晋升、 薪酬待

遇和监督与评价三个方面ꎮ 例如ꎬ 为了吸引、

留住家族成员ꎬ 家族企业多为其设计特殊的招

聘合约ꎬ 家族成员往往占据更为关键的岗位ꎬ

而职业经理人多是临时聘用ꎬ 一旦家族成员成

熟ꎬ 职业经理人就可能被更替 (Ｃａｒｎｅｙꎬ ２０１０ꎻ

Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２ꎻ Ｃａｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎮ 此

外ꎬ 家族企业通常会给予家族成员股权ꎻ 同时ꎬ

出于避免削弱家族控制的目的ꎬ 家族企业很少

给予非家族成员股权激励 ( Ｋａｎｏ ＆ Ｖｅｒｂｅｋｅꎬ

２０１８)ꎮ 另外ꎬ 家族企业往往对家族成员充分信

任ꎬ 从而缺乏监管ꎬ 但对于非家族成员却实施

严厉的监督考核 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２)ꎮ 此

外ꎬ 由于家族企业的异质性ꎬ 控股家族也不一

定在招聘与晋升、 薪酬待遇和监督与评价三个

方面都对家族成员和非家族成员进行分殊偏待ꎬ

① Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２) 从交易成本理论出发ꎬ 基于家族企业内家族资产的专用性发展分殊偏待概念时ꎬ 表明讨论的重点放在

家族人力资产方面ꎬ 即控股家族针对家族成员和非家族成员进行区别对待并给予家族成员更好待遇ꎮ 因此ꎬ 对于分殊偏待的定义ꎬ 我

们采用了相对狭义的界定ꎬ 像目前大多数分殊偏待研究一样只针对家族企业内的人力资产 (即家族成员和非家族成员) 进行探讨ꎮ
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可能在某一个或两个维度进行区别对待ꎬ 而在

其他维度给予家族成员和非家族成员相对平等

的待遇ꎮ 不仅如此ꎬ Ｋａｎｏ 和 Ｖｅｒｂｅｋｅ ( ２０１８)

还提出分殊偏待一定程度上也可以体现在控股

家族在非人力资产 (ｎｏｎ－ｈｕｍａｎ ａｓｓｅｔｓ) 方面对

家族非人力资产和非家族非人力资产进行区别

对待ꎮ① 例如ꎬ 控股家族可能会对家族创始人所

追求的目标更为热衷ꎻ 对企业一些附加值低的

初始产品线过于依恋而不愿放弃或外包ꎻ 过于

看重总部所在地的市场而不愿向外扩张ꎻ 固守

原有的组织结构与日常运营的惯例经验ꎻ 等等ꎮ

Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２) 认为优待有价值

的家族资产在本质上没有错ꎬ 但当家族资产的

独特性和价值创造潜能被错误高估ꎬ 而非家族

资产的价值与贡献被错误低估时ꎬ 分殊偏待的

负面作用就会出现ꎮ 从动态的视角来看ꎬ 由于

家族企业所面临外部竞争环境的变化、 新技术

的发展、 组织复杂性提升等ꎬ 家族资产可能早

已失去原有的独特性和价值创造潜能ꎬ 但仍被

家族企业视为瑰宝ꎬ 不愿舍弃或做出调整ꎮ 如

果家族企业不能识别家族资产价值动态变化的

本质ꎬ 那么这些家族资产可能会变成企业发展

的桎梏ꎮ Ｋａｎｏ 和 Ｖｅｒｂｅｋｅ (２０１８) 认为分殊偏

待是一种基于情感的障碍ꎬ 是家族企业有限理

性的体现ꎬ 加剧了企业内有限可靠性的问题ꎮ

分殊偏待是家族企业治理特征的体现ꎬ 也是家

族企业异质性的来源之一 ( Ｖｅｒｂｅｋｅ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２０１９)ꎮ

Ｊｅｎｎｉｎｇｓ 等 (２０１８) 在 Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ 研

究的基础上对分殊偏待概念进行拓展与深化ꎬ

探究家族企业在人力资源管理方面区别对待家

族成员和非家族成员的多样化表现形式ꎬ 其认

同在家族企业中ꎬ 家族员工与非家族员工往往

受到差别对待ꎬ 但在优待的方向上可能是更偏

向家族成员也可能是更偏向非家族成员ꎬ 在程

度与范围上也有所差异ꎬ 既可能是全方位的差

别对待ꎬ 也可能是某些方面的差别对待ꎬ 甚至

不存在差别对待ꎮ Ｄａｓｐｉｔ 等 (２０１８) 提出关注

家族系统本身特征ꎬ 其也认为家族企业既可以

优待 家 族 员 工ꎬ 也 可 以 优 待 非 家 族 员 工ꎮ

Ｓａｍａｒａ 等 (２０２１) 聚焦家族企业内薪酬待遇方

面的差别对待ꎬ 其认为非家族成员也可以帮助

企业实现部分社会情感财富ꎬ 故而在薪酬方面

也存在家族企业更为优待非家族成员的情况ꎮ

(二) 与其他领导差别对待概念的区别

组织内领导对不同下属的差别对待现象在

中西方情境下都很普遍 (来宪伟等ꎬ ２０１８)ꎮ 西

方关于领导差别对待的研究主要基于领导－成员

交换理论ꎬ 其认为由于领导者的时间精力有限ꎬ

为更充分地利用资源、 实现组织目标ꎬ 领导会

依据下属的业务能力、 人际交往能力、 可信赖

程度、 承担责任的内在动机及与自身的相似性

等特征对其加以区分并采取差异化管理方式ꎮ

对符合角色预期的下属ꎬ 领导者与之建立高质

量的交换关系ꎬ 相互信任并予以多方支持ꎻ 对

于其他员工ꎬ 领导则依靠雇佣合约和职位赋予

① Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２) 提出ꎬ 家族资产专用性的概念不仅适用于人力资产ꎬ 也适用于家族控制的其他类型的资产ꎬ 比如家族

非人力资产ꎮ 因此ꎬ 分殊偏待也可以用于分析家族企业区别对待家族非人力资产和非家族非人力资产ꎮ 由于家族企业针对家族成员和

非家族成员的区别对待是分殊偏待的最主要表现形式ꎬ 针对其他类型资产的区别对待理论逻辑也与这一表现形式的理论逻辑一致ꎬ 虽

然家族其他类型的资产也是基于家族企业的 ＴＣＥ 理论的重要部分ꎬ 但不在本文的重点分析范围之内ꎬ 故而对于非人力资产的讨论不再

详细展开ꎮ
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的正式权威进行监管ꎬ 建立低质量的交换关系

(Ｄａｎｓｅｒｅａｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ １９７５ꎻ 倪渊和林健ꎬ ２０１３)ꎮ

领导－成员交换理论的落脚点在双方的资源互

换ꎬ 下属按领导预期投入自身资源与承诺ꎬ 并

根据领导反馈的关系质量予以调整ꎮ 领导与每

位下属都发展出了专属于两人间关系品质的垂

直对偶关系ꎬ 差异化的关系导致有差别的交换

质量ꎬ 造成高质量与低质量交换关系共存的现

象ꎬ 从而导致组织或团队内领导－成员交换关系

的差异化 (Ｍａ ＆ Ｑｕꎬ ２０１０)ꎮ

中国相关的领导差别对待研究则主要扎根

于费孝通的 “差序格局” 理论ꎬ 探究传统差序

文化情境下领导者对不同员工的差别对待行为

(高良谋和王磊ꎬ ２０１３ꎻ 陶厚永等ꎬ ２０１６ꎻ 袁凌

等ꎬ ２０１６)ꎮ 郑伯勋 (１９９５) 通过对华人企业

调研ꎬ 提出了 “差序式领导” 的概念ꎬ 即领导

者对不同下属会有不同的领导方式ꎬ 对其偏爱

的部属给予更多优待ꎮ 领导者会依据下属与其

关系亲疏、 才能大小和忠诚度高低加以归类ꎬ

进而在信任程度、 情感付出、 资源配置、 管理

行为等方面对不同员工差别对待 (林英晖和程

垦ꎬ ２０１７)ꎮ 差序式领导强调从领导视角出发探

讨员工的归类模式ꎬ 体现领导认知结构中的差

序思维ꎮ

领导－成员交换关系的差异化、 差序式领导

和分殊偏待都是关于组织内领导者差别对待行

为的概念ꎬ 即对于不同的员工给予不同的待遇ꎮ

领导－成员交换关系中双方是平等基础上的互

惠ꎬ 而差序式领导则强调家长权威ꎬ 强调双方

之间存在的身份、 地位差异ꎻ 相比之下ꎬ 分殊

偏待虽是产生于西方的概念ꎬ 但其内涵中体现

出基于血缘和亲缘而造成的 “亲疏有别”ꎬ 这种

水平方向上的差别对待与中国的 “差序格局”

理论密切相关ꎬ 可借此将西方的领导差别对待

概念与中国情境相结合ꎬ 进行跨文化比较与验

证ꎮ 表 １ 从理论基础、 关系形态、 发生范围、

目的、 区分标准 /划分依据方面总结了分殊偏待

与现有的中西方组织内领导差别对待概念的主

要区别ꎮ

表 １　 中西方领导差别对待概念与分殊偏待的区别

领导－成员交换关系差异 差序式领导 分殊偏待

理论基础 领导－成员交换理论 差序格局理论 交易成本理论

关系形态

低质量关系基于契约ꎬ 靠正式

权威维系ꎻ 高质量关系基于信

任与承诺ꎬ 靠领导影响力维系

家长权威基础上契约关系与身份关系的混合形式ꎬ 实

质为身份关系差异ꎬ 既体现出水平方向上 “亲疏有别”

的 “差”ꎬ 也体现出垂直方向上 “尊卑有序” 的 “序”

契约关系与血缘、 亲缘关

系的混合ꎬ 体现出水平方

向上的 “亲疏有别”

发生范围 工作场景 公私场景混合 家族企业

目的 提高领导效能 维系关系的需要 维护家族社会情感财富

区分标准 /

划分依据
任务导向ꎬ 更看重能力与贡献

基于血缘、 地缘的关系与情感、 忠诚更重要ꎬ 能力

次之
血缘与亲缘关系

　 　 资料来源: 笔者根据文献整理所得ꎮ
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三、 分殊偏待与企业竞争

优势理论框架

　 对于家族企业而言ꎬ 要想实现基业长青、 永

续发展ꎬ 就必须充分利用自身的资源与能力ꎬ

培育独特的竞争优势并不断调整维持下去ꎮ 如

何获取并维持竞争优势是企业生存发展过程中

的核心问题 (陈岩和郭文博ꎬ ２０１９)ꎮ

竞争优势是一个相对宽泛的概念ꎬ 具有多

维度、 多层次的特征ꎬ 常被概念化为企业在所

处行业中相对于竞争对手公司所拥有的有利条

件或战略优势的总和ꎬ 并据此进行更多的价值

创造 ( Ｂａｒｎｅｙꎬ １９９１ꎻ Ｐｅｔｅｒａｆ ＆ Ｂａｒｎｅｙꎬ ２００３ꎻ

Ｃａｍｐｂｅｌｌ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１２ꎻ 张敬伟和王迎军ꎬ ２０１０)ꎮ

目前对于竞争优势内涵的理解虽未达成共识ꎬ

但学者们多从内在来源 (资源与能力)、 中间过

程 (成本控制、 差异化、 资源整合、 创新、 快

速响应等运营行为) 及外在表现 (产品市场和

资本市场结果反馈) 等维度来理解ꎬ 测量上多

采用财务绩效指标ꎬ 如资产收益率、 超额收益

率或通过问卷题项多维度聚合的形式进行 (汪

金祥等ꎬ ２０１４ꎻ 董保宝和李全喜ꎬ ２０１３ꎻ 于思

远等ꎬ ２０１８)ꎮ 基于以往研究ꎬ 很多学者认为讨

论关于家族企业竞争优势的问题不能脱离企业

特定的资源与能力ꎬ 资源构成了企业的战略基

础ꎬ 如何获取并有效地组织利用资源对企业战

略实施、 获取竞争优势至关重要 (何轩和朱沆ꎬ

２００７)ꎮ 关于企业竞争优势的讨论大多以资源基

础观作为主要的理论基础ꎮ 资源基础观认为ꎬ

企业可持续的竞争优势可以通过开发利用有价

值的、 难以模仿的、 稀缺的特定资源与能力来

实现ꎬ 从而比同行业中其他竞争对手取得更高

的超额收益ꎬ 该理论强调了企业的内部资源、

能力与企业战略和绩效之间的关系 (Ｂａｒｎｅｙꎬ

１９９１ꎻ Ｗｅｒｎｅｒｆｅｌｔꎬ １９８４ꎻ Ｂａｒｎｅｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１ꎻ

Ｌｏｃｋｅｔｔ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００９)ꎮ

在家族企业内部ꎬ 控股家族通常会对家族

成员和非家族成员进行区别对待并给予家族成

员更好的待遇ꎬ 从而造成分殊偏待现象ꎮ 由于

家族企业往往追求非经济目标或社会情感财富ꎬ

同时对家族成员具有与生俱来的情感偏好ꎬ 分

殊偏待通常难以避免ꎮ 基于资源基础观理论视

角的研究普遍认为家族成员与非家族成员都是

企业重要的人才资源ꎬ 其人力资本与社会资本

是家族企业持续竞争优势的重要来源 (陈凌等ꎬ

２０１０ꎻ Ｃａｍｐｂｅｌｌ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１２)ꎮ 家族成员的存

在可以维系家族亲密关系ꎬ 互利互信、 长期承

诺ꎬ 保护并增加企业的社会情感财富ꎻ 非家族

成员则具备更强的专业技能、 组织管理经验且

拥有丰富的社会资本ꎬ 这些由不同企业工作经

历积累而来的社会资本可以增加家族企业可用

的外部网络资源ꎬ 弥补家族成员的资源与能力

制约 (Ｍｉｌｌｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１４)ꎬ 异质性的资源可有

效提升组织学习、 变革与创新能力ꎬ 为管理运

营、 战略决策贡献创新性的专业知识与思路

(Ｐａｔｅｌ ＆ Ｃｏｏｐｅｒꎬ ２０１４ꎻ Ｍｉｌｌｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３ꎻ 徐

升华等ꎬ ２０１９)ꎮ 高价值创造力的人才资源有助

于家族企业更好地抓住发展机遇、 创造独特的

竞争优势 (Ｓｔｅｗａｒｔ ＆ Ｈｉｔｔꎬ ２０１２)ꎮ

然而ꎬ 这些资源与能力不会自动转化为企

业的竞争优势ꎬ 需要家族企业通过各方面的组

织管理来有效地开发利用资源ꎮ 根据 Ｂａｒｎｅｙ 的

ＶＩＲＯ 框架ꎬ 仅仅拥有高价值的 (ｖａｌｕａｂｌｅ)、 稀
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缺的 (ｒａｒｅ) 和难以模仿的 ( ｉｍｉｔａｂｌｅ) 资源是

不够的ꎬ 还需要围绕资源来协调组织企业运营

活动ꎬ 通过合理的组织架构、 快速响应的管理

控制系统、 配套的人力资源管理政策等让组织

要素与企业的资源和能力结合ꎬ 充分调动、 利

用资源 ( ｏｒｇａｎｉｚｅｄ ｔｏ ｃａｐｔｕｒｅ ｖａｌｕｅ)ꎬ 实现其价

值并创造可持续的竞争优势 ( Ｂａｒｎｅｙꎬ １９９６ꎻ

Ｂａｒｎｅｙꎬ ２００１ꎻ Ｂａｒｎｅｙ ＆ Ｗｒｉｇｈｔꎬ １９９８ꎻ 周 建

等ꎬ ２００９)ꎮ 由于分殊偏待的存在ꎬ 家族企业在

运营管理中ꎬ 尤其是在人力资源管理方面会更

偏爱、 宽容家族成员ꎬ 低估非家族成员的价值

与贡献并对其进行严格监管考核ꎬ 虽然一定程

度上可以强化家族成员对企业的情感依恋ꎬ 但

也可能会引发家族成员的机会主义行为ꎬ 更会

让非家族成员产生不公平感从而导致不当行为

(严若森和吴梦茜ꎬ ２０２０)ꎮ 大多数家族企业都

需要依靠非家族成员提供必要的人力资本和社

会资本来创造并维持竞争优势、 推动企业发展ꎮ

当非家族成员因为企业分殊偏待而感觉自己受

到不公平对待时ꎬ 工作满意度和组织承诺会由

此降低ꎬ 进而减少工作投入与努力程度ꎬ 不愿

为企业贡献自己的知识、 技术及社会关系等资

源ꎬ 不满情绪会加剧员工内部冲突并破坏企业

凝聚力ꎬ 导致家族企业难以吸引并留住高素质

的非家族员工ꎬ 阻碍家族企业对高价值人才资

源的配置使用ꎬ 最终对企业竞争优势的培育与

维系造成负面影响 ( Ｒｏｘａｓ ＆ Ｃｈａｄｅｅꎬ ２０１１ꎻ

Ｍａｄｉｓｏｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ

通过梳理回顾分殊偏待现有的研究成果ꎬ

在明确分殊偏待的概念内涵与表现形式的基础

上ꎬ 首先从不同的理论视角分析分殊偏待的产

生原因ꎬ 其次以资源基础观的 ＶＩＲＯ 框架作为

理论基础ꎬ 剖析分殊偏待对于个人层面的态度

与行为及组织层面企业竞争优势的影响机制ꎬ

以及对这些作用结果可能存在的边界条件进行

详细讨论ꎬ 并在文献综述与理论推演的基础上

提出若干命题ꎬ 尝试构建分殊偏待影响因素与

作用机制的整合性框架 (见图 １)ꎬ 为后续的研

究提供一个较为明晰的思路与理论分析框架ꎬ

有利于家族企业正确认识分殊偏待现象并采取

适当措施缓解分殊偏待的负面作用ꎬ 以更好地

整合资源并发挥家族成员与非家族成员的力量ꎬ

打造家族企业独特的竞争优势ꎬ 共同致力于企

业成长发展ꎬ 实现基业长青ꎮ

四、 分殊偏待产生原因

分殊偏待在家族企业内是普遍存在的现象ꎮ

从某种程度上来说ꎬ 在家族企业内ꎬ 分殊偏待

往往不是一个存不存在的问题ꎬ 而更多是一个

程度的问题ꎮ 家族企业内分殊偏待所产生的原

因主要包括以下几点:

(一) 资产专用性

Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２) 以交易成本经济

学为理论基础提出 “分殊偏待” 这一概念ꎮ 根

据 Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２) 的分析ꎬ 家族企业

之所以对家族成员和非家族成员进行区别对待ꎬ

主要原因是家族成员存在以家族为基础的资产

专用性ꎮ

控股家族往往对家族成员从小就进行培养ꎬ

灌输家族价值观ꎬ 对其投入大量的时间与精力ꎬ

让家族成员在更深层次上熟悉和掌握企业的隐

性知识ꎬ 为这些家族成员成熟之后接手管理家

族企业做准备ꎮ 然而ꎬ 家族成员对于家族企业
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图 １　 整合性分析框架

所进行的这些投资有着家族专用性ꎬ 如果运用

于其他企业的话ꎬ 其价值将大大降低ꎬ 所以对

于家族成员而言其退出壁垒相对较高ꎮ 反之ꎬ

非家族成员通常不会花大量的时间与精力来了

解和认同控股家族的价值观ꎬ 也不具备家族内

部人所具有的独特知识ꎮ 他们所拥有的人力资

本和社会资本往往适用于多家企业ꎬ 从而具有

较低的资产专用性ꎬ 因此其进入家族企业的壁

垒相较于家族成员而言更高ꎮ 从另外一个角度

来说ꎬ 家族成员往往很难脱离家族企业去其他

企业工作 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２)ꎮ 由于家族

亲缘关系与企业经济关系的交织ꎬ 家族成员离

开家族企业可能会破坏家庭关系ꎬ 从而造成家

庭冲突与矛盾ꎬ 甚至是被疏远或逐出家族ꎮ 较

高的退出壁垒也造成这些家族员工以家族为基

础的人力资产专用性更高ꎮ 基于此ꎬ 控股家族

会倾向于给予家族员工更优厚的待遇ꎬ 从而鼓

励他们留下为家族企业工作ꎮ 当然ꎬ 不同的家

族企业对其家族成员的培养模式各有差异ꎬ 从

而造成对家族成员的以家族为基础的培养投入

也有所不同ꎮ 有些家族企业将家族成员一直留

在家族内亲自培养ꎬ 这就导致家族成员的资产

专用性较高ꎻ 而有的则是将家族成员放在其他

企业培养ꎬ 那么家族成员的资产专用性则较低ꎮ

如此一来ꎬ 这些企业的分殊偏待程度也存在差

异ꎮ 由此ꎬ 提出命题 １:

Ｐ１: 家族企业对家族成员以家族为基础的

培养投入越多ꎬ 企业内分殊偏待程度越高ꎮ

(二) 心理根源: 情感投入

在心理学相关的文献中ꎬ 情感经验法则

( ａｆｆｅｃｔ ｈｅｕｒｉｓｔｉｃ ) 是 一 种 常 见 的 偏 见 来 源

(Ｇｉｌｏｖｉｃｈ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００２ꎻ Ｓｌｏｖｉｃ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００７)ꎮ

情感经验法则指的是当决策者面对某一选项具

有积极情绪时ꎬ 他们往往会给予这一选项更高

的评价ꎻ 反之ꎬ 当决策者面对某一选项具有消

极情绪时ꎬ 他们则给予较低的评价ꎮ Ｊｅｎｎｉｎｇｓ 等

(２０１８) 认为人天生就存在生物歧视 (ｂｉｏｌｏｇｉｃａｌ

ｄｉｓｃｒｉｍｉｎａｔｉｏｎ) 倾向ꎬ 即人天生就对自己的子女

或具有血缘关系的个体更为偏爱、 愿意付出更

多ꎬ 表现出更强的选择性情感依恋 (ｓｅｌｅｃｔｉｖｅ ａｔ￣

ｔａｃｈｍｅｎｔ) (Ｄａｌｙ ＆ Ｗｉｌｓｏｎꎬ １９８０ꎻ Ｆｌｉｎｎꎬ １９８８)ꎮ

对于家族成员而言ꎬ 家族企业对其投入情感更
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多ꎬ 情感依恋更深ꎻ 而对于非家族成员而言ꎬ

企业对其投入情感少ꎬ 情感联结程度很低ꎮ 很

显然ꎬ 控股家族的决策者在面对自己家族成员

时通常会有更加积极的情绪ꎮ 如此一来ꎬ 控股

家族的决策者往往会高估家族成员的实际能力、

品德与对企业的贡献ꎬ 自然而然地对其产生

“管家” 的角色期望ꎬ 而低估非家族成员的实际

能力、 品德与对企业的贡献ꎬ 对其产生 “代理

人” 的角色预期 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２)ꎮ 因

此ꎬ 情感经验法则和生物歧视性会导致家族企

业所有者对两类员工有不同的情感投入进而产

生认知偏差ꎬ 倾向于给予家族员工更优厚的待

遇ꎬ 最终造成分殊偏待ꎮ 由于家族企业实际控

制人的价值观、 领导方式等个体特征不尽相同ꎬ

情感经验法则及生物歧视性程度也会有所差异ꎬ

所以ꎬ 同样是企业的实际控制者ꎬ 但不同的家

族控制人对于家族成员的偏爱程度是不同的ꎬ

比如持有传统或保守价值观的家族控制人会更

偏爱家族成员 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１９)ꎮ 如此一

来ꎬ 不同的家族控制人很有可能因为对家族成

员的情感投入不同ꎬ 从而造成其所控制的企业

内分殊偏待的程度有所差异ꎮ 由此ꎬ 提出命

题 ２:

Ｐ２: 家族领导者对家族成员偏爱程度越深ꎬ

家族企业内分殊偏待程度越高ꎮ

(三) 非经济目标或社会情感财富

家族企业是家族系统和企业系统的紧密结

合 (李新春和宋丽红ꎬ ２０１３ꎻ 陈凌和陈华丽ꎬ

２０１４)ꎮ 家族企业为控股家族所有ꎬ 控股家族在

所有权、 管理权等多方面的涉入ꎬ 让企业在决

策过程中深深打上了家族的烙印ꎬ 体现着家族

的意志和利益诉求ꎮ 家族企业区别于非家族企

业的一个最主要方面即为家族企业往往会追求

非经济目标或社会情感财富ꎬ 甚至会为了维护

家族的社会情感财富而牺牲企业部分经济利益

(Ｇｏｍｅｚ－Ｍｅｊｉａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１１)ꎮ 家族企业治理决

策的特殊之处在于决策者会将社会情感财富作

为决策参考点ꎬ 对不同社会情感财富的重视程

度差异会导致家族企业战略导向、 行为决策的

本质不同 (朱沆等ꎬ ２０１６)ꎬ 而分殊偏待是家族

企业治理结构与质量的体现ꎮ 分殊偏待和社会

情感财富存在一定的联系ꎬ 但是它们之间也存

在很大的区别ꎬ 分殊偏待在某种程度上可以解

释社会情感财富理论所不能解释的现象ꎮ

首先ꎬ 分殊偏待与社会情感财富存在一定

的联系ꎮ 在很多情况下ꎬ 家族企业之所以进行

分殊偏待ꎬ 其中一个主要原因就是控股家族希

望将家族成员留在企业内、 依靠家族成员来维

护如家族和谐、 家族影响力、 代际传承等社会

情感财富 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２ꎻ Ｂｅｒｒｏｎｅ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２０１２)ꎮ 由于家族成员对于家族的历史、 文化和

目标更加了解ꎬ 更加认同家族所追求的非经济

目标ꎬ 对家族的发展具有责任感ꎬ 他们也更有

能力帮助家族企业实现控股家族的非经济目标ꎬ

所以控股家族很有可能会更加重视和优待家族

成员ꎬ 以促进其非经济目标的实现 ( Ｍｅｍｉｌｉ

ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ２０１１)ꎮ

然而ꎬ 分殊偏待与社会情感财富并非完全

重叠的概念ꎮ 家族企业追求社会情感财富并不

意味着一定是分殊偏待的ꎮ 事实上ꎬ 家族企业

具有异质性ꎬ 其重视与优先追求的社会情感财

富 也 各 有 不 同 ( Ｃｈｒｉｓｍａｎ ＆ Ｐａｔｅｌꎬ ２０１２ꎻ

Ｄｅｂｉｃｋｉ ｅｔ ａｌ 􀆰 ꎬ ２０１６ꎻ Ｓａｍａｒａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１ꎻ 焦

康乐等ꎬ ２０１９)ꎮ 所以ꎬ 追求社会情感财富的家
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族企业可能展现出较高程度的分殊偏待ꎬ 也可

能展现出较低程度的分殊偏待ꎬ 具体需要根据

家族企业所重视与优先追求的社会情感财富类

别而有所差异ꎮ Ｍｉｌｌｅｒ 和 Ｌｅ Ｂｒｅｔｏｎ－Ｍｉｌｌｅｒ (２０１４)

根据短期导向和长期导向将社会情感财富划分为

约束型 (ｒｅｓｔｒｉｃｔｅｄ) 和延伸型 (ｅｘｔｅｎｄｅｄ) 两类ꎮ

类似地ꎬ Ｋａｎｏ 和 Ｖｅｒｂｅｋｅ (２０１８) 也将社会情感

财富分为 “基业长青” 类和 “满足家族私利”

类ꎮ 对于追求约束型社会情感财富的家族企业

而言ꎬ 决策以家族为中心ꎬ 重点在维护家族对

企业的控制ꎬ 为迎合、 满足家族利益不惜以牺

牲企业经济效益和其他利益相关者的权益为代

价ꎬ 对家族控制与影响力的过度渴望与重视会

导致其采取多种措施以巩固家族势力ꎬ 如不对

称的利他主义、 不道德的家族主义与裙带关系

等ꎬ 这就促使家族企业不顾经济理性地偏私家

族成员ꎬ 表现出更严重的分殊偏待ꎬ 损害了企

业的经济绩效ꎮ 对于追求延伸型社会情感财富

的家族企业而言ꎬ 由于重视代际传承与家族声

誉的维系ꎬ 运营决策时企业遵循长期导向ꎬ 更

关注企业成长与长期发展 (朱沆等ꎬ ２０１６ꎻ 严

若森和吴梦茜ꎬ ２０２０)ꎬ 愿意主动采取措施平衡

家族成员与企业内外其他利益相关者的权益ꎬ

统筹兼顾ꎬ 与各方利益相关者维持良好的长期

关系 (Ｓｈａｒｍａꎬ ２０１０ꎻ 陈建林等ꎬ ２０１８)ꎮ 为了

更好地获取竞争优势、 实现企业的发展与传承ꎬ

家族企业需要借助非家族成员的专业技能与社

会资源ꎬ 因此家族企业会在更多方面克制对家

族成员的偏待ꎬ 适当给予非家族员工优待ꎬ 从

而降低了企业内的分殊偏待ꎬ 致力于实现经济

目标与非经济目标协同发展ꎮ 由此ꎬ 提出命题

３ａ 与命题 ３ｂ:

Ｐ３ａ: 当家族企业优先追求延伸型非经济目

标时ꎬ 家族企业内的分殊偏待程度越低ꎮ

Ｐ３ｂ: 当家族企业优先追求约束型非经济目

标时ꎬ 家族企业内的分殊偏待程度越高ꎮ

五、 分殊偏待对企业竞争

优势的影响机制

　 　 人力资源是企业可持续竞争优势的重要源

泉 ( Ｓｉｒｍｏｎ ＆ Ｈｉｔｔꎬ ２００３ꎻ Ｄｅｌｅｒｙ ＆ Ｒｏｕｍｐｉꎬ

２０１７)ꎮ 企业的人力资源以及依附于员工而存在

的专业知识与技能、 管理经验、 社会关系等无形

资产ꎬ 具有复杂性、 隐蔽性的特点ꎬ 通常来说

竞争对手难以模仿和复制ꎬ 有利于家族企业获

取可持续的竞争优势 ( Ｗａｎｇ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００９ꎻ

Ｄｙｅｒꎬ ２００４ꎻ Ｈｉｔｔ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００１)ꎮ 然而ꎬ 这些资

源与能力不是简单加总就能自动转化为企业竞

争优势ꎬ 需要企业将组织管理因素与资源和能

力进行有效结合ꎬ 对其充分地进行开发利用ꎮ

企业的组织管理方式与日常决策ꎬ 尤其是人力

资源管理政策与员工利益息息相关ꎬ 会直接影

响员工的态度与行为ꎬ 从而影响依附员工而存

在的资源与能力是否得到充分配置与有效使用

(Ｒｉｎｄｏｖａ ＆ Ｆｏｍｂｒｕｎꎬ １９９９ꎻ Ｂａｒｎｅｙꎬ ２００１ꎻ Ｖａｒ￣

ｄａｍａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８)ꎮ 所以ꎬ 家族企业的人力资

源优势能否转化为竞争优势ꎬ 关键在于如何组织

管理家族成员与非家族成员ꎬ 开展合理有效的

人力资源管理以充分调动两类员工的积极性与

主动性ꎬ 挖掘并发挥出其潜在的价值创造力ꎮ

对于家族企业而言ꎬ 若想成功维系并发展

企业竞争优势需要充分借助家族成员和非家族

成员两方面的人力资本和社会资本 (陈凌等ꎬ
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２０１０ꎻ 储小平ꎬ ２００２ꎻ 陈德球等ꎬ ２０１３)ꎬ 而员

工的态度与行为决定了其是否愿意以及多大程

度上为企业贡献自己的资源和能力ꎮ 因此ꎬ 家

族企业是否能够创造并延续竞争优势ꎬ 家族成

员和非家族成员的态度与行为至关重要ꎮ 为深

入探究分殊偏待对于家族企业竞争优势的影响

机制ꎬ 此部分主要从家族成员和非家族成员的

态度和行为角度分析家族企业组织管理中存在

的分殊偏待对于企业竞争优势的内在影响逻辑ꎮ

(一) 非家族成员态度和行为的中介作用机制

目前大多数关于分殊偏待的研究都集中讨

论其负面效果ꎬ 认为分殊偏待的存在对于家族

企业发展而言是一个不利的因素ꎮ Ｄａｓｐｉｔ 等

(２０１８) 认为不平衡的家族系统会造成家族企业

系统紊乱ꎬ 导致企业人力资源管理实践中的分

殊偏待问题ꎬ 进而会不同程度地阻碍企业经济

目标和非经济目标的实现ꎮ Ｋａｎｏ 和 Ｖｅｒｂｅｋｅ

(２０１８) 探讨了国际化背景下ꎬ 家族企业的分殊

偏待会导致其在国际化选址和进入模式上做出

次优选择ꎮ Ｍａｄｉｓｏｎ 等 (２０１８) 对 １２３ 位家族企

业 ＣＥＯ 进行问卷调查ꎬ 发现对家族员工与非家

族员工有差别的监督所造成的分殊偏待抑制了

人力资源管理专业化对企业经济绩效的积极效

应ꎮ Ｍａｊｏｃｃｈｉ 等 (２０１８) 通过欧洲四国样本数

据验证了一些分殊偏待缓解机制对于企业出口

具有促进作用ꎮ 这些研究认为ꎬ 非家族成员也

是企业发展所必需的资源ꎬ 可提供企业成长所

需要的人力资本和社会资本ꎬ 帮助企业实现经

济目标与某些非经济目标 ( Ｃｈｒｉｓｍａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２０１４ꎻ Ｓａｍａｒａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２１)ꎮ 然而ꎬ 分殊偏待

的存在不利于企业吸引、 保留和激励非家族成

员ꎬ 难以激发出其应有的价值创造潜力ꎬ 从而

对企 业 竞 争 优 势 造 成 消 极 影 响 ( Ｋａｎｏ ＆

Ｖｅｒｂｅｋｅꎬ ２０１８ꎻ Ｖａｒｄａｍａｎ ＆ Ａｌｌｅｎꎬ ２０１８)ꎮ

具体来说ꎬ 家族企业在招聘与晋升、 薪酬

待遇和监督与评价这三个方面的分殊偏待都会

降低非家族成员的公平感知 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ

２０１２)ꎮ 在招聘与晋升方面ꎬ 家族企业在关键岗

位上往往只安排家族成员且在能力上放松对家

族成员的要求ꎬ 在职位晋升方面家族成员机会

更多且方式多样ꎻ 在薪酬待遇方面ꎬ 家族企业

给予家族成员股权而不愿给予非家族成员股份

(Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２)ꎬ 具备类似能力、 在

相同岗位上工作的非家族成员的待遇远低于家

族成员ꎻ 在监督与评价方面ꎬ 企业通常将非家

族员工视为自利的代理人ꎬ 对其小心提防并采

取严格的绩效考核而放松对家族成员的监督与

考评ꎮ 这些组织管理举措都会让非家族成员产

生不公平感ꎬ 认为控股家族更多地根据关系亲

疏远近来决定员工待遇ꎬ 自身的真实能力与实

际贡献没有得到控股家族的认可ꎬ 从而减少自

身投入与努力程度ꎮ 所以ꎬ 尽管非家族成员具

有很强的价值创造力ꎬ 并且由于人的社会复杂

性ꎬ 竞争对手难以在短期内模仿复制ꎬ 非家族

成员可以通过贡献自身独特的知识与技能推动

家族企业发展 (Ｂａｒｎｅｙ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００１ꎻ Ｃｈｉｓｈｏｌｍ ＆

Ｎｉｅｌｓｅｎꎬ ２００９)ꎮ 然而ꎬ 由于分殊偏待的存在ꎬ

家族企业在组织管理过程中无法充分调动非家

族员工的积极性、 挖掘其潜在价值ꎬ 进而不能

对企业竞争优势的培育起到应有的推动作用ꎻ

更有甚者ꎬ 因家族企业分殊偏待而愤愤不满的

非家族成员甚至会采取机会主义行为ꎬ 除了不

尽全力贡献自己的知识、 社会关系等资源与能

力、 减少工作投入之外ꎬ 还可能包括故意破坏、
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阻碍家族企业经营活动等行为 ( Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆

Ｋａｎｏꎬ ２０１２)ꎬ 从而对家族企业竞争优势起到负

面的阻碍作用 ( Ｋａｎｏ ＆ Ｖｅｒｂｅｋｅꎬ ２０１８)ꎮ 由

此ꎬ 提出命题 ４:

Ｐ４: 家族企业在招聘与晋升、 薪酬待遇、

监督与评价方面的分殊偏待会降低非家族成员

公平感知ꎬ 进而导致非家族成员的机会主义行

为增加ꎬ 并最终对企业的竞争优势产生负向

影响ꎮ

(二) 家族成员态度和行为的中介作用机制

虽然目前大部分研究都认同 Ｖｅｒｂｅｋｅ 和

Ｋａｎｏ (２０１２) 的观点ꎬ 认为分殊偏待阻碍了家

族企业的生存发展ꎬ 应该在企业人力资源管理

中尽可能消除ꎮ 但是ꎬ Ｊｅｎｎｉｎｇｓ 等 (２０１８) 认

为ꎬ 对于家族企业而言ꎬ 并非分殊偏待程度越

低对企业发展越有利ꎬ 完全消除分殊偏待可能

会引发其他的问题ꎮ

具体来说ꎬ 家族企业在监督与评价方面适

度的分殊偏待可能也有其积极作用的一面ꎮ 在

一定程度上ꎬ 给予家族成员信任与支持ꎬ 可以

增加家族成员对于家族的认同感 (Ｄａｓｐｉｔ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２０１６)ꎮ 这些家族成员感受到信任后ꎬ 会更清楚

地认识到家族对于自身的偏爱与保护ꎬ 因此会

更加忠诚于家族ꎮ 对家族更加认同的家族成员

将更有动力为实现家族目标而努力ꎬ 也不会采

取机会主义行为损害家族的利益 (陈志军等ꎬ

２０１７)ꎮ 所以ꎬ 对于家族员工而言ꎬ 其自身的知

识与能力可以助力企业发展、 具有很高的价值

创造力ꎬ 并且由于家族身份及共同目标ꎬ 家族

成员对企业更加坚定、 忠诚ꎬ 竞争对手难以获

取或模仿ꎮ 家族企业在组织管理过程中给予家

族成员适度的偏爱与帮扶ꎬ 能更充分激励家族

成员尽全力贡献自己的资源与力量ꎬ 从而有助

于充分挖掘资源的价值潜力ꎬ 有利于家族企业

竞争优势的培育与维持 ( Ｂａｒｎｅｙ ＆ Ｗｒｉｇｈｔꎬ

１９９８ꎻ 苏 方 国 和 赵 曙 明ꎬ ２００３ꎻ 高 素 英 等ꎬ

２０１２)ꎮ 与此相反ꎬ 如果企业对所有员工都一视

同仁、 完全公平对待ꎬ 将其都视为自利的代理

人并提防其机会主义行为ꎬ 家族成员受到像非

家族成员一样程度的监督与考核ꎬ 企业可能会

被认为是不近人情而引发家族成员的抱怨与不

满ꎬ 家族成员将缺乏对于家族的认同感ꎬ 降低

其为家族企业做贡献的动力ꎬ 从而更有可能像

非家族成员一样损害企业的利益ꎬ 不仅不会助

益于企业竞争优势ꎬ 反之还会对其产生消极影

响 (姜定宇和张菀真ꎬ ２０１０ꎻ Ｊｅｎｎｉｎｇｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２０１８)ꎮ 因此ꎬ 提出命题 ５:

Ｐ５: 家族企业在监督与评价方面的分殊偏

待会提高家族成员的家族认同ꎬ 进而导致家族

成员的机会主义行为减少ꎬ 并最终对企业的竞

争优势产生正向影响ꎮ

(三) 分殊偏待与企业竞争优势的关系分析

通过分析非家族成员和家族成员的态度和

行为对于分殊偏待与企业竞争优势关系的中介

作用机制ꎬ 可以发现家族企业在人力资源管理

实践不同维度上的分殊偏待可能对企业竞争优

势产生不同的影响作用ꎮ 在某些维度上 (如招

聘与晋升和薪酬待遇)ꎬ 家族企业的分殊偏待会

造成负面影响ꎻ 而在另一些维度上 (如监督与

评价)ꎬ 适度的分殊偏待则可能有利于企业

发展ꎮ

在招聘与晋升方面ꎬ 由于分殊偏待的存在ꎬ

家族企业关键岗位多留给家族成员ꎬ 非家族管

理者意识到自己大多是被企业临时利用ꎬ 很难
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达到自身满意的职业发展目标ꎻ 在薪酬待遇方

面ꎬ 家族企业多给予家族成员股权和更高的薪

酬ꎬ 因此难以激励并留住优秀的非家族成员ꎮ

家族企业虽然拥有高价值创造能力且其他企业

难以模仿的独特人才资源ꎬ 但由于招聘与晋升

和薪酬待遇方面的分殊偏待ꎬ 家族企业在组织

管理过程中无法调动非家族成员的积极性与创

造性ꎬ 导致其降低对组织的认可与投入ꎬ 进而

对企业竞争优势产生负面影响ꎮ 基于此ꎬ 提出

命题 ６ａ:

Ｐ６ａ: 家族企业在招聘与晋升、 薪酬待遇方

面的分殊偏待对企业竞争优势具有负向影响ꎮ

就监督与评价维度而言ꎬ 分殊偏待与企业

竞争优势的关系可能是非线性的ꎮ 一方面ꎬ 当

家族企业在监督与评价方面的分殊偏待程度很

低时ꎬ 家族企业对家族成员与非家族成员一视

同仁ꎬ 都进行严厉的监管或都像家人般对待ꎬ

这时企业竞争优势将受到负面影响ꎮ 将家族成

员视作代理人并严厉监管ꎬ 会减少其对家族的

忠诚和认同ꎻ 而将非家族成员视作家人并给予

优厚待遇ꎬ 从而让其展现管家行为、 像家族成

员一样为家族目标而奋斗ꎬ 非家族成员会感到

家族对其期待过高、 无所适从ꎮ 尽管家族员工

和非家族员工都是企业宝贵的人才资源ꎬ 而且

依附于员工而存在的无形资产对企业长期发展

更为关键ꎬ 但家族企业由于一视同仁所施行的

组织管理措施会降低家族成员和非家族成员的

满意度ꎬ 减少家族成员和非家族成员为企业做

出贡献的动力ꎬ 从而对企业竞争优势产生负面

影响 (Ｃｈｒｉｓｍａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１４ꎻ Ｂａｒｎｅｔｔ ＆ Ｋｅｌｌｅｒ￣

ｍａｎｎｓꎬ ２００６)ꎮ 另一方面ꎬ 当家族企业在监督

与评价方面的分殊偏待程度很高时ꎬ 对家族成

员与非家族成员完全区别对待ꎬ 对家族成员完

全信任ꎬ 对非家族成员严厉监管也有可能造成

消极后果ꎮ 过度的分殊偏待会导致家族企业在

组织管理过程中纵容家族成员ꎬ 缺乏监管的家

族成员可能会利用家族给予的惯性信任ꎬ 放松

对自身的要求、 减少工作投入ꎬ 甚至产生 “搭

便车”、 逃避责任等行为ꎬ 从而引发道德风险

(Ｃｈｒｉｓｍａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００７ꎻ Ｈｅｒｒｅｒｏꎬ ２０１１ꎻ Ｋａｒｒａ

ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００６ꎻ Ｍｉｌｌｅｒ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３)ꎻ 同时ꎬ 非家

族成员由于完全不被企业信任、 自身价值无法

得到回报而心灰意冷ꎬ 从而缺乏继续为家族企

业贡献自身知识与力量的动力 (Ｐａｔｅｌ ＆ Ｃｏｏｐｅｒꎬ

２０１４)ꎮ 所以ꎬ 即使家族企业拥有宝贵的人才资

源ꎬ 但由于在监督与评价方面过度的分殊偏待ꎬ

企业也难以将家族成员和非家族成员组织动员

起来ꎬ 进而无法对这些有价值的、 难以模仿的、

稀缺的人才资源进行有效的开发和使用ꎬ 从而

导致企业竞争优势减少甚至消失 ( Ｂａｒｎｅｙ ＆

Ｗｒｉｇｈｔꎬ ２００１)ꎮ

需要指出的是ꎬ 命题 ４ 和命题 ５ 是从非家

族成员公平感知和家族成员家族认同两个方面

来解释监督与评价维度上的分殊偏待对于企业

竞争优势的非线性影响机制ꎮ 具体可以理解为:

一方面ꎬ 对于家族成员而言ꎬ 随着家族企业在

监督与评价方面分殊偏待程度的提高ꎬ 其家族

认同不断提高ꎬ 机会主义行为减少ꎬ 对企业竞

争优势带来提升效益ꎻ 另一方面ꎬ 随着家族企

业在监督与评价方面分殊偏待程度的提高ꎬ 非

家族成员公平感知降低ꎬ 缺乏为家族企业做出

贡献的动力ꎬ 机会主义行为增加ꎬ 从而对企业

竞争优势造成损害ꎮ 这两个潜在的对抗机制相

互叠加ꎬ 家族成员更加认同家族而带来的收益
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减去非家族成员因公平感知降低而导致的损失ꎬ

造成了随着家族企业在监督与评价方面的分殊

偏待程度由低到高ꎬ 企业竞争优势会呈现先上

升、 后 下 降 的 倒 Ｕ 形 关 系 ( Ｈａａｎｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２０１６)ꎮ 所以ꎬ 综合来看ꎬ 在监督与评价方面ꎬ

家族企业的分殊偏待与企业竞争优势具有倒 Ｕ

形关系ꎮ 由此ꎬ 提出命题 ６ｂ:

Ｐ６ｂ: 家族企业在监督与评价方面的分殊偏

待与企业竞争优势存在倒 Ｕ 形关系ꎮ

六、 分殊偏待影响作用的边界条件

　 　 基于不同的理论阐述分殊偏待对于企业竞

争优势的作用机制ꎬ 在结论上存在分歧ꎮ 这种

不一致可能意味着分殊偏待的影响作用受到边

界条件的约束ꎬ 不同情境下ꎬ 其作用机制会有

所改变ꎻ 也可能意味着分殊偏待同时存在积极

作用和消极作用ꎬ 通过对这些边界条件的研究ꎬ

深化对分殊偏待影响作用的理解ꎬ 为分殊偏待

所带来的问题提供解决方案与思路ꎮ

(一) 对非家族成员的依赖程度

分殊偏待与企业竞争优势之间的关系很大

程度上受到家族企业对非家族成员依赖程度的

影响ꎮ 事实上ꎬ 不同类型的家族企业对于非家

族成员的依赖程度高度差异化 ( Ｃｈｕａ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ

２００３)ꎮ 当家族企业规模较小或者企业在传统行

业竞争时ꎬ 家族企业依靠家族成员就能够很好

地进行管理ꎮ 然而ꎬ 当家族企业规模逐渐增大

或者是在高科技行业竞争时ꎬ 借助非家族成员

的力量就显得十分必要ꎮ 尤其是在中国情境下ꎬ

各省份之间经济发展水平与市场化程度参差不

齐ꎬ 也会影响家族企业对非家族成员的依赖程

度ꎮ 比如ꎬ 在经理人市场发达的地区ꎬ 家族企

业可以较容易地找到能替代现有职业经理人的

高管人选ꎬ 因此对其依赖程度较低ꎻ 而在经理

人市场欠发达的地区ꎬ 家族企业则对于所聘用

的高管高度依赖ꎮ 当家族企业高度依赖非家族

成员的人力资本和社会资本时ꎬ 分殊偏待造成

的负 面 影 响 将 更 为 严 重 ( Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ

２０１２)ꎮ 由于非家族成员受到不公平待遇而不愿

意贡献自己的知识和能力时ꎬ 家族企业要想培

育竞争优势、 实现企业快速发展将变得非常困

难ꎮ 需要指出的是ꎬ 命题 ６ｂ 提出家族企业在监

督与评价方面的分殊偏待与企业竞争优势之间

为倒 Ｕ 形关系ꎬ 是因为存在两个对抗机制ꎬ 家

族成员更加认同家族而带来的正面效应与非家

族成员感觉不公平所造成的负面效应ꎬ 两者的

相互叠加后产生了监督与评价方面的分殊偏待

与企业竞争优势之间的 “净效应”ꎬ 即倒 Ｕ 形

的关系ꎮ 当家族企业对非家族成员依赖程度提

高时ꎬ 家族成员认同家族所带来的正面效应不

变ꎬ 但非家族成员感受到组织不公平而造成的

负面效应有所增强ꎬ 进而造成倒 Ｕ 形曲线发生

弧度变化ꎬ 较之前更为平缓ꎮ 由此ꎬ 提出命题

７ａ 与命题 ７ｂ:

Ｐ７ａ: 当家族企业对非家族成员依赖程度高

时ꎬ 招聘与晋升、 薪酬待遇方面的分殊偏待与

企业竞争优势之间的负向关系将增强ꎮ

Ｐ７ｂ: 当家族企业对非家族成员依赖程度高

时ꎬ 监督与评价方面的分殊偏待与企业竞争优

势的倒 Ｕ 形关系将更为平缓ꎮ

(二) 非家族成员对分殊偏待的接受程度

并不是所有的非家族成员都对分殊偏待持
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有负面看法ꎮ 事实上ꎬ 有的非家族成员一定程

度上可以接受家族成员的待遇更好ꎮ 在这些非

家族成员看来ꎬ 企业是由控股家族所拥有ꎬ 作

为控股家族的一员ꎬ 家族成员受到更好的待遇

是合情合理的ꎮ 尤其是在中国情境下ꎬ 中国属

于高权力距离国家ꎬ 有着浓厚的差序格局文化

传统ꎬ 个体对组织中权力分配不平等的情况接

受程度较高且敬畏权威 (Ｋｉｒｋｍａｎ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２００９ꎻ

Ｌｉｕ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１３ꎻ 容 琰 等ꎬ ２０１５ꎻ 毛 畅 果ꎬ

２０１６)ꎬ 公平与不公平之间并不像西方那样有着

清晰的分界线ꎬ 还存在着 “合理的不公平” 这

样一个评价维度 (张志学ꎬ ２００６)ꎮ 加之ꎬ 中国

不同区域的经济发展程度不一ꎬ 社会文化背景

尤其是传统价值观也多有差异ꎬ 非家族成员对

分殊偏待的接受程度受多种因素的影响ꎮ

中国家族主义文化盛行ꎬ 企业领导者根据

血缘亲疏对 “圈内”“圈外” 不同关系的员工展

现出有差别的行为是大家普遍有心理预期的

(高良谋和王磊ꎬ ２０１３ꎻ 林英晖和程垦ꎬ ２０１７ꎻ

朱瑜和谢斌斌ꎬ ２０１８)ꎮ 在家族主义文化氛围浓

厚的地区ꎬ 家族企业在经营决策时更重视维护

血缘亲情ꎬ 对家族成员高度信任且愿意为家人

付出、 牺牲ꎬ 非家族成员也更可能持有传统价

值观ꎬ 重视家族团结和谐ꎬ 对于企业维护家族

成员的行为可以理解、 包容ꎬ 认为分殊偏待存

在其合理性ꎬ 从而更加能够接受控股家族的差

别对待 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２ꎻ 林英晖和程

垦ꎬ ２０１７ꎻ 吴超鹏等ꎬ ２０１９)ꎮ 当非家族成员对

于分殊偏待接受程度较高时ꎬ 其可能并不会因

受到较低的待遇而产生过高的不公平感ꎬ 进而

缓解了分殊偏待的负面作用 (Ｌｉ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１７)ꎮ

同样需要指出的是ꎬ 如上所述ꎬ 家族企业在监

督与评价方面的分殊偏待与企业竞争优势之间

为倒 Ｕ 形关系ꎬ 是因为家族成员更加认同家族

而带来的正面效应与非家族成员感觉不公平所

造成的负面效应这两个对抗机制相互叠加后产

生的 “净效应”ꎮ 所以ꎬ 当非家族成员对分殊偏

待接受程度提高时ꎬ 非家族成员感受到组织不

公平而造成的负面效应有所减弱ꎬ 进而导致监

督与评价方面的分殊偏待与企业竞争优势之间

倒 Ｕ 形曲线发生弧度变化ꎬ 较之前更为陡峭ꎮ

由此ꎬ 提出命题 ８ａ 与命题 ８ｂ:

Ｐ８ａ: 当非家族成员对企业分殊偏待接受程

度高时ꎬ 招聘与晋升、 薪酬待遇方面的分殊偏

待与企业竞争优势之间的负向关系将减弱ꎮ

Ｐ８ｂ: 当非家族成员对企业分殊偏待接受程

度高时ꎬ 监督与评价方面的分殊偏待与企业竞

争优势之间的倒 Ｕ 形关系将更为陡峭ꎮ

七、 讨论与总结

家族企业普遍存在着分殊偏待问题ꎮ 分殊

偏待会影响企业的组织管理过程ꎬ 影响家族成

员与非家族成员的态度与行为ꎬ 进而影响两类

员工是否愿意为企业贡献自己的资源与能力ꎬ

最终对企业竞争优势的获取与维持产生重要的

影响ꎮ 本文在回顾和梳理现有已发表的关于分

殊偏待文献的基础上明晰概念内涵、 探究分殊

偏待的产生原因ꎬ 进而提出家族企业分殊偏待

影响企业竞争优势的理论框架ꎬ 具有重要的理

论意义并对未来研究开展提供多维度的思路

启发ꎮ

(一) 理论贡献

第一ꎬ 本文从分殊偏待的视角探究家族企
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业内竞争优势的获取与维持ꎬ 丰富了家族企业

竞争优势形成原因的文献成果ꎮ 在家族企业内ꎬ

控股家族通常会对家族成员和非家族成员区别

对待并给予家族成员更好的待遇ꎬ 从而造成分

殊偏待ꎮ 如何获取并维持竞争优势是企业生存

发展的核心议题ꎬ 本文以资源基础观作为理论

基础ꎬ 根据 ＶＲＩＯ 框架分析了分殊偏待会影响

家族企业能否充分组织利用家族成员与非家族

成员的资源和能力ꎬ 从而对企业竞争优势产生

不同的影响ꎬ 深入探究了家族企业竞争优势的

影响因素ꎬ 丰富了分殊偏待与家族企业竞争优

势的相关文献成果ꎮ

第二ꎬ 在文献综述与理论推演的基础上ꎬ

本文厘清了家族企业分殊偏待对于企业竞争优

势的微观影响机制ꎮ 以往家族企业研究大多独

立考察家族成员与非家族成员的特征和资源对

企业竞争优势获取与成长发展的影响作用ꎮ 然

而ꎬ 家族成员与非家族成员并非是完全独立的

个体ꎬ 他们往往会通过相互比较来衡量控股家

族给予自身的待遇ꎬ 从而形成对家族和企业的

看法与态度ꎮ 家族成员和非家族成员是企业重

要的人力资源ꎬ 他们对企业的认知与态度影响

着自身行为ꎬ 决定着其是否为企业发展贡献自

己的资源与力量ꎮ 分殊偏待会影响非家族成员

的公平感知与家族成员的组织认同ꎬ 从而导致

机会主义行为并影响着员工资源与能力的投入

程度ꎬ 最终对企业竞争优势产生不同影响ꎮ 通

过探究分殊偏待如何通过影响两类员工的态度

与行为从而对企业的竞争优势产生不同的作用ꎬ

深入考察两类员工之间的社会比较与互动过程ꎬ

有利于加深对分殊偏待现象的理解ꎬ 对于打开

家族企业内的分殊偏待如何影响企业竞争优势

这一过程 “黑箱” 具有理论意义ꎮ

第三ꎬ 本文对分殊偏待与企业竞争优势作

用关系的理论边界进行了积极探索ꎮ 以往关于

分殊偏待的研究大多认为其不利于家族企业的

成长发展ꎬ 但也有少数学者分析了分殊偏待可

能存在的积极作用ꎮ 基于不同的视角与逻辑ꎬ

分殊偏待对企业竞争优势的作用关系在结论上

存在分歧ꎬ 这种不一致可能意味着两者间的作

用机制受到不同边界条件的约束ꎬ 在不同情境

下ꎬ 其作用机制会有所改变ꎮ 本文通过分析对

非家族成员的依赖程度和非家族成员对分殊偏

待的接受程度ꎬ 将家族企业异质性及影响员工

特质的社会经济文化背景考虑在内ꎬ 不同性质、

所处地区市场化程度高度差异的家族企业对非

家族成员的依赖程度有所不同ꎬ 受所处地区社

会文化熏陶所形成的员工价值观、 传统性等也

会影响非家族成员对于分殊偏待的接受程度ꎬ

进而影响着分殊偏待与家族企业竞争优势的作

用关系ꎮ 通过对这些边界条件的研究ꎬ 深化对

分殊偏待与企业竞争优势理论边界的理解ꎬ 有

利于进一步提升分殊偏待概念的可扩展性ꎬ 为

后续研究提供新的思路与见解ꎮ

(二) 未来研究展望

为了进一步推动分殊偏待研究的深入发展ꎬ

本文认为未来研究需要在现有基础上从以下四

个方面做出进一步完善:

(１) 分殊偏待概念的深化与测量ꎮ 分殊偏

待是家族企业依据血缘或亲缘关系对企业内员

工进行分类ꎬ 并给予家族成员更好的待遇ꎮ 然

而ꎬ 家族企业所有者与家族员工和非家族员工

之间的关系并非是固定不变的ꎬ 可能会因为新

关系的建立和经营、 原有关系的破坏或解除ꎬ
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家族企业所有者与两类员工之间的关系发生变

化ꎬ 导致企业内分殊偏待具有动态性ꎮ 当前研

究都是在一个特殊的时间点上讨论分殊偏待ꎬ

未来可尝试采用案例研究方法在一个时间段内

(如家族企业传承过程) 探究分殊偏待如何体现

及动态变化的过程ꎮ 再者ꎬ 当前关于分殊偏待

的研究多聚焦于家族人力资产ꎬ 未来研究可重

点关注对于非人力资产之间分殊偏待原因及影

响机制的探讨ꎮ 到目前为止ꎬ 现有的分殊偏待

文献主要还是理论层面上的探讨ꎬ 还未开发出

全面的分殊偏待测量问卷或合适的代理变量ꎬ

缺乏严谨的实证研究来对概念和理论模型进行

检验ꎮ Ｍａｄｉｓｏｎ 等 (２０１８) 通过问卷方式仅测量

了家族企业在监督维度上的分殊偏待ꎮ 事实上ꎬ

家族企业在招聘与晋升、 薪酬待遇和绩效评价

等多个方面均存在分殊偏待ꎮ 因此ꎬ 未来研究

有必要对分殊偏待概念进行准确的操作与多维

度、 综合性的衡量ꎬ 开发出恰当的代理变量或

完整的问卷ꎬ 验证分殊偏待的存在及其作用

机制ꎮ

(２) 分殊偏待产生原因的探究与检验ꎮ 现

有分殊偏待的前因研究聚焦于交易成本理论、

社会情感财富等解释视角ꎬ 仍需要继续深化对

分殊偏待前因变量及作用机制的挖掘ꎬ 并且当

前研究主要从理论层面阐述分殊偏待产生原因ꎬ

缺乏相应的实证研究对前因变量予以验证ꎮ 未

来研究应重点探究在家族企业治理中分殊偏待

不同的产生原因及差异化的表现形式ꎬ 并对其

进行实证检验ꎬ 可以先从家族因素的角度考虑ꎬ

比如家族内部结构特征、 家族企业所有者的个

体特征以及家族优先追求的不同类型的社会情

感财富对于企业分殊偏待产生的差异化影响ꎻ

也可以尝试从国家和社会制度角度考虑不同的

制度环境、 区域文化等因素对企业内分殊偏待

问题产生的影响作用 (Ｖｅｒｂｅｋｅ ＆ Ｋａｎｏꎬ ２０１２ꎻ

Ｊｅｎｎｉｎｇｓ ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０１８ꎻ 吴超鹏等ꎬ ２０１９ꎻ Ｖｅｒｂｅｋｅ

ｅｔ ａｌ􀆰 ꎬ ２０２０)ꎮ 对于家族非人力资产ꎬ 如初始

产品线、 原有市场等ꎬ 可以从动态视角看待这

些家族资产的价值变化ꎬ 结合沉没成本理论来

讨论对于这些随环境变化可能已丧失战略价值

的家族非人力资产ꎬ 控股家族可能也会对其展

现出 “分殊不偏待”ꎮ

(３) 分殊偏待结果变量的拓展延伸及其与

企业竞争优势影响机制的思考ꎮ 企业竞争优势

是一个宽泛的多维概念ꎬ 实证研究中大多以企

业的财务绩效指标作为代理变量进行衡量ꎮ 通

过梳理分殊偏待的研究成果可以发现当前研究

关注的结果变量较为笼统ꎬ 大部分都在讨论较

为宽泛的企业绩效或企业国际化战略ꎮ 未来的

实证研究可以在当前理论框架的基础上对企业

竞争优势进行细化与拓展ꎬ 采用更聚焦的结果

变量ꎮ 竞争优势是战略管理的核心话题ꎬ 获取

并维持竞争优势也是企业实施多种战略决策意

欲达成的主要目标ꎮ 在分殊偏待与企业竞争优

势的整合性分析框架基础上ꎬ 可将企业并购、

资源重组、 国际化、 组织学习、 创新创业、 家

族传承、 治理模式选择、 社会责任等战略行为

与竞争优势进行关联结合ꎬ 采用更聚焦、 细化

的结果变量ꎬ 对现有的理论框架进行拓展延伸ꎬ

扩展研究领域、 创造更多的研究机会ꎮ 再者ꎬ

目前关于分殊偏待的结果变量多集中在企业层

面的讨论ꎬ 其实分殊偏待也会影响家族企业内

不同类别员工对组织公平的感知、 态度与个体

行为ꎮ 因此ꎬ 未来研究需要对分殊偏待的影响
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结果及作用机制进行多层或跨层的研究ꎬ 可尝

试探究分殊偏待如何直接影响个体层面的结果

变量诸如组织公平感知、 组织承诺、 组织公民

行为、 离职倾向等ꎬ 也可以同时探究分殊偏待

如何影响团队层面、 公司层面的特殊结果变量ꎮ

虽然ꎬ 以往关于分殊偏待的研究大都讨论

其负面作用ꎬ 但也不能忽视分殊偏待可能存在

的正向作用ꎮ 目前关于分殊偏待与企业竞争优

势作用关系的理论模型也存在一定的局限性ꎬ

仅讨论了招聘与晋升、 薪酬待遇和监督与评价

三个维度上的分殊偏待对企业竞争优势的不同

影响机制ꎮ 不可忽视的是ꎬ 在其他维度或不同

层面上分殊偏待可能同时存在正向影响和负向

影响ꎮ 再者ꎬ 完全放松对于家族成员的监督ꎬ

也有可能导致家族成员利用控股家族给予的信

任而加剧机会主义行为ꎮ 所以ꎬ 在未来研究建

模中可以尝试从不同的理论视角出发ꎬ 阐释并

验证分殊偏待与结果变量之间可能存在的不同

中介路径和解释逻辑ꎬ 更深入地探究分殊偏待

与企业竞争优势或其他相关结果变量之间的作

用机制ꎬ 补充完善现有的理论模型ꎮ 比如在以

往研究中ꎬ 也有学者结合角色理论、 激励理论

等从不同视角来探究家族企业差别对待两类员

工、 优待家族成员的积极意义ꎬ 为未来拓展分

殊偏待与企业竞争优势的相关研究提供了一些

新的思考角度ꎮ

(４) 中国情境下的分殊偏待研究与思考ꎮ

分殊偏待这一概念由 Ｖｅｒｂｅｋｅ 和 Ｋａｎｏ (２０１２)

根据对西方发达国家内家族企业的观察而提出ꎬ

目前相关研究也是在西方情境下进行探讨ꎬ 没

有充分考虑不同制度背景的影响作用ꎮ 特别是

在中国情境下ꎬ 正式制度 (如经理人劳动力市

场) 和非正式制度 (如信任水平) 均与西方发

达国家存在较大差异ꎮ 不同的制度背景下ꎬ 员

工的文化理念与行为方式多有不同ꎬ 企业的决

策与行为逻辑也极具差异ꎮ 因此ꎬ 中国独特的

制度环境与传统文化背景可能会为分殊偏待的

产生原因、 作用过程及结果呈现提供不同的解

释ꎮ 故而ꎬ 针对分殊偏待与企业竞争优势的未

来相关研究有必要从理论和实践两个方面充分

考虑不同国家制度与社会文化背景差异的影响

作用ꎬ 不断提升、 拓展分殊偏待的概念运用范

畴 ( Ｓｈｅｎｋａｒꎬ ２０１７ꎻ Ｔｓｕｉꎬ ２００７ꎻ 李 雪 灵 等ꎬ

２０１８ꎻ 潘越等ꎬ ２０１９)ꎮ 比起西方发达国家ꎬ 中

国的社会信任较为缺乏ꎬ 多为私人信任 (李新

春ꎬ ２００５)ꎬ 不同区域经济发展水平不同、 社会

信任水平也有较大差别ꎮ 家族企业所在地区的

社会信任水平会影响控股家族对非家族成员的

信任程度ꎬ 进而影响对家族成员与非家族成员

分殊偏待的程度ꎮ 当所在地区的社会信任水平

比较高时ꎬ 家族企业相对而言会更信任非家族

成员ꎬ 从而缓解企业内的分殊偏待问题ꎻ 反之ꎬ

当企业所处地区社会信任水平比较低时ꎬ 家族

企业会严格区分家族成员和非家族成员ꎬ 给予

家族成员特殊的私人信任和优厚待遇ꎬ 对非家

族成员则会严格监督与提防ꎬ 加剧企业内部的

分殊偏待ꎬ 从而对企业长远发展产生不利影响ꎮ

(三) 总结

在家族企业内部ꎬ 控股家族通常会对家族

成员和非家族成员进行区别对待ꎬ 并给予家族

成员更好的待遇ꎬ 从而造成分殊偏待现象ꎮ 由

于家族企业往往追求非经济目标或社会情感财

富ꎬ 对家族成员具有与生俱来的情感偏好ꎬ 分

殊偏待通常难以避免ꎮ 家族成员与非家族成员
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是企业重要的人才资源ꎬ 如何开展组织管理、

协调平衡两者间的关系ꎬ 对于能否充分激发潜

能、 利用人才资源ꎬ 培育竞争优势至关重要ꎮ

然而ꎬ 分殊偏待会影响家族成员和非家族成员

的态度与行为ꎬ 从而对企业竞争优势产生不同

影响ꎮ 本文通过梳理回顾目前研究分殊偏待的

文献成果ꎬ 在明确分殊偏待概念内涵与表现形

式的基础上归纳产生原因ꎬ 进而基于资源基础

观的 ＶＩＲＯ 框架深入剖析分殊偏待对于个人层

面的态度与行为及组织层面企业竞争优势的影

响机制ꎬ 并对可能存在的边界条件展开讨论ꎮ

在文献综述与理论推演的基础上提出若干命题ꎬ

构建了一个分殊偏待影响因素与作用机制的整

合性框架ꎬ 为后续研究提供一个较为清晰的思

路与理论基础ꎬ 有利于家族企业正确认识分殊

偏待现象并采取适当措施缓解分殊偏待的负面

作用ꎬ 组织开展有效的人力资源管理ꎬ 促进家

族成员与非家族成员之间进行合理、 良性互动ꎬ

更好地整合发挥双方的资源与能力ꎬ 从而推动

家族企业获取可持续竞争优势ꎬ 实现基业长青ꎮ
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